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Kri za ka že, da je me nedž ment pod je tij pre ma lo ce lo vit; med dru gim se pre več ome ju je na eko nom ske in teh no loš ke de jav ni-
ke. Za ra di po ra sta kom plek sno sti in hi tro sti po ra ja nja iz zi vov oko lja se or ga ni za ci je med dru gim soo ča jo z de mo graf ski mi in 
so cial ni mi spre mem ba mi, s spre mi nja njem vred not, zah tev in sta lišč za po sle nih, z nji ho vo čus tve no ne sta bil nost jo in za stav-
lja njem te melj nih bi vanj skih vpra šanj, s ka te ri mi spoz na va jo naj glob lji na men živ lje nja. Du hov no za ve da nje in na čin živ lje nja 
po sta ja ta priz na na ne po greš lji va vred no ta lju di, ki ne skr bi jo le za op ti mal no ure sni če va nje svo jih živ ljenj skih vlog, am pak tudi 
za oseb ni in oseb nost ni raz voj. Du hov na in te li gen ca kot fi lo zo fi ja vo de nja pod jet ja spre mi nja po men in smi sel po slo va nja: uki-
nja ome je nost na ra cio nal ni del oseb no sti. Nad gra je na je z du hov nim ka pi ta lom, zato pred stav lja za ve da nje, da gre za viš je 
po slans tvo (od zgolj do bič ka), in je os no va za do se ga nje psi hič ne ga do bre ga po čut ja za po sle nih, ka te ro pod pi ra us tvar jal-
nost, ino va tiv nost, zato kon ku renč nost or ga ni za cij. V pris pev ku se osre do to ča mo na du hov no in te li gen co in du hov ni ka pi tal, ki 
ju po ve zu je mo s psi hič nim do brim po čut jem člo ve ka, ka te ro iz vi ra iz op ti mal nih iz ku šenj in de lo va nja. Psi hič no do bro po čut je 
de ter mi ni ra ta dve pers pek ti vi: he do ni stič na in eu daj mo nič na. Eu daj mo nični pri stop, ki v os pred je po stav lja samo-rea li za ci jo, 
je ra zi sko val ce vo dil k psi ho loš ke mu do bre mu po čut ju in samo-de ter mi na cij ski teo ri ji. He do ni stič ni pri stop kot last no vred no-
te nje počut ja lju di opre de lju je sub jek tiv no do bro po čut je. Spoz na nja obeh pri sto pov zdru žu je psi hič no do bro po čut je člo ve ka, 
ki de ter mi ni ra nje go vo zado voljs tvo, us tvar jal nost, us peh pri delu in pro duk tiv nost. To po me ni, da so pri ča ko va ni (eko nom ski) 
re zul ta ti or ga ni za cij po go ste je po sle di ca sub jek tiv ne ga do bre ga po čut ja kot obrat no. Vods tva to po go sto spre gle du je jo.
Ključ ne be se de: du hov nost, du hov na in te li gen ca, du hov ni ka pi tal, po zi tiv na psi ho lo gi ja, psi hič no do bro po čut je
Po ve za va med psi hič nim do brim po čut jem 
za po sle nih in du hov no in te li gent nost jo  
kot de jav ni ki pri mer no ce lo vi te ga  
me nedž men ta
1 Uvod
Kri za ka že, da je me nedž ment pod je tij pre ma lo ce lo vit; med 
dru gim se pre več ome ju je na eko nom ske in teh no loš ke de jav-
ni ke: ljud je niso zgolj ra cio nal na bit ja. Ve li ko se da bra ti o 
teh no loš kih ino va ci jah, ki so si cer nuj ne, a očit no niso do volj. 
Si cer ne bi po vsem sve tu vi de li to li ko izra zov ne za do voljs tva 
lju di. Gos po dar je nje in me nedž ment to rej da je ta lju dem vtis, 
da ni sta sreds tvo, da bi ljud je bili sreč ni, am pak ne ka ko na me-
nje na sama sebi in zgolj last ni kom (Več v: Mu lej, 2009; Mulej 
idr., v ti sku, in v tam ome nje nih vi rih). Lju di so pač obrav-
na va jo kot na je te pri ve ske stro jev, v bis tvu pa so us tvar jal ni 
viri us pe ha po slo va nja. Da bi to bili v čim bolj pol ni meri, jih 
mo ra jo me ne džer ji obrav na va ti čim bolj ce lo vi to, pred vsem 
kot večplast na bit ja. V si ner gi ji, ne le po sa mič no, so (a) te le-
sna, (b) du šev na, (c) druž be na, (d) stro kov na, (e) eko nom ska 
in (f) du hov na bit ja. Zato jih zaz na mu je ce lost ni vzo rec re la-
tiv no traj nih zna čil no sti, po ka te rih se ljud je, tudi kot spe cia li-
zi ra ni stro kov nja ki, raz li ku je jo med se boj. Ljud je so to rej tudi 
du hov na bit ja, ki ho di jo po poti du hov ne evo lu ci je s ci ljem 
izra zi ti last no du hov no na ra vo. Za člo ve ka je to rej nuj no do je-
ma nje na sled njih du hov nih prin ci pov (Ko no nen ko, 2006: 1): 
(i) smi sel živ lje nja pre se ga samo nje gov ma te rial ni vi dik; (ii) 
vse kar ob sta ja, je eno - iz ha ja iz is te ga iz vo ra in slu ži is te mu 
na me nu; (iii) re sni ca je neo pis lji va in zato ra zu mu ne do seg lji-
va, vsak jo mora nuj no za ču ti ti sam, s sub jek tiv no iz kuš njo; 
(iv) na men živ lje nja je uče nje, cilj je pre se ga nje ome je no sti 
ega, sub jek tiv no spoz na nje re sni ce in do se ga nje mo dro sti; (v) 
du hov no živ lje nje te me lji na go je nju du hov nih vred not, kot 
so lju be zen in so čut je, po niž nost in strp nost, pre pro stost in 
skrom nost, spre je ma nje in od puš ča nje, is kre nost, zau pa nje in 
po gum. Zato je pri vo de nju nuj no upo šte va ti ta splet last no sti 
lju di, ki jih vo di mo, npr. v pod jet ju je zato po treb no poz na ti 
po zi tiv no psi ho lo gi jo in du hov nost, da bi bili vod je ce lo vi tej ši 
in or ga ni za ci je zato bolj us pe šne. Prob lem iz po stav lja us tvar-
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ja nje mo ti vi ra jo če ga de lov ne ga oko lja na os no vi do bre ga 
po čut ja za po sle nih kot po sle di ce vno sa du hov nih vred not v 
me nedž ment.
2 Po zi tiv na psi ho lo gi ja – krat ka  
pred sta vi tev bis tva
Po zi tiv na psi ho lo gi ja ra zi sku je raz sež no sti po zi tiv ne ga do živ-
lja nja sve ta, dru gih oseb in sa me ga sebe, de jav ni kov, ki vpli va-
jo na te raz sež no sti in tudi spod bu ja nje de jav ni kov, ki us tvar-
ja jo op ti mal no do živ lja nje (Shel don, Fre de rick son, Rat hun de, 
Csiks zent mi hal yi in Haidt, 2000).
Mu sek in Av sec (2002: 8) na va ja ta, da so se v ok vi ru po zi-
tiv ne psi ho lo gi je po ja vi le po mem bne si ste mi za ci je ra zi sko val-
nih iz sled kov in si cer na po droč jih psi hič ne ga do bre ga po čut ja 
in živ ljenj ske ga za do voljs tva, po zi tiv ne ga afek ta, op ti miz ma, 
sreč no sti, pre pla vi tve, upa nja, mo dro sti, skrom no sti in dru gih 
vi di kov po zi tiv ne psi hič ne na rav na no sti npr. Bal tes & Stau din-
ger (2000); Bau mei ster & Ex li ne (2000); Char les, Rey nolds & 
Gatz (2001); Csiks zent mi hal yi (1990, 1997); Die ner (1994); 
Die ner, Die ner & Die ner (1995); Lykken (1999); Mc Cul lough 
(2000); Mc Cul lough & Snyder (2000); Se lig man (1998a,b); 
Se lig man & Csiks zent mi hal yi (2000); Shel don idr. (2000) 
Si mon ton (2000); Snyder (1994, 2000); Tang ney (2000); Tay-
lor idr. (2000); Wat son, Clark & Tel le gen, (1988). Med naj po-
mem bnej še mo de le so di jo (Mu sek, 2005: 176): 
n	 mo del sub jek tiv ne ga (emo cio nal ne ga) do bre ga po čut ja 
(za do voljs tvo z živ lje njem);
n	 mo del po zi tiv ne ga afek ta - Wat son, Clark in Tel le gen 
(1988);
n	 mo del op ti miz ma - Se lig man (1998a,b); 
n	 mo del sre če ozi ro ma sreč no sti - Myers (1992); Myers in 
Die ner (1996);
n	 mo del pre pla vi tve - Csiks zent mi hal yi (1990, 1997); 
n	 mo del upa nja - Snyder (1994, 2000);
n	 mo del do bre ga živ lje nja - Bal tes in Stau din ger (2000); 
Bau mei ster & Ęxli ne (2000); Si mo no ton (2000); Snyder 
(1994, 2000); Tang ney (2000).  
Po jem psi hič ne ga do bre ga po čut ja je eden iz med kon struk-
tov po zi tiv ne psi ho lo gije, ki ga bomo po drob ne je os vet li li.
3 Du hov nost kot del po zi tiv ne  
psi ho lo gi je in smi sla živ lje nja
Du hov nost, ki te me lji na sub jek tiv nem ču te nju in zau pa nju, 
slu ži is ka nju živ ljenj ske ga smi sla in iz po pol nje va nju živ ljenj-
ske ga po slans tva. Oba po ra zi ska vah Fran kla (1962) pre se ga ta 
dru ge as pek te po zi tiv ne psi ho lo gi je in po me ni ta njen naj viš ji 
do met. To rej: is ka nje smi sla živ lje nja pred stav lja klju čen del 
po zi tiv ne psi ho lo gi je, ki se za ni ma za psihič no zdrav je in 
za do voljs tvo, psi ho loš ke as pek te ka ko vo sti živ lje nja, po zi tiv-
no emo cio nal nost in do živ lja nje ter temu us tre za jo če oseb-
nost ne di men zi je kot so npr. sreč nost, pre pla vi tev, upa nje, 
skrom nost (Mu sek in Av sec, 2002: 6-7). Po mem bno po droč je 
ra zi sko va nja po zi tiv ne psi ho lo gi je je psi hič no do bro po čut je 
člove ka. Ome nje no ra zi sko va nje zaz na mu je ta dva pri sto-
pa: he do ni stič ni z mo de lom sub jek tiv ne ga (emo cio nal nega) 
do bre ga po čut ja, ki ga je raz vil Die ner (1984), in eu dajmo-
nič ni z mo de lom psi ho loš ke ga do bre ga po čut ja. Vmes med 
obe ma mo de lo ma pa je samo-de ter mi na cij ska teo ri ja. Do bro 
psi hič no po čut je kre pi zado voljs tvo in us peh pri delu ter pro-
duk tiv nost. Zato je po mem bno, da or ga ni za ci je sprem lja jo 
sub jek tiv no do bro po čut je za po sle nih in us trez no ukre pa jo 
za nje go vo iz bolj ša nje. Po gled na do bro psi hič no po čut-
je lju di s psi ho loš kih in so cio loš kih vi di kov nam po ka že 
prob le me in mož no sti za iz bolj ša ve eko nom skih do sež kov, 
ki niso raz vid ni iz eko nom skih po ka za te ljev, ker ljud je niso 
zgolj niti pred vsem ra cio nal na bit ja brez ču stev.
4 Du hov nost – pov ze tek opre de li tve iz 
osred njih vi rov
Du hov ni po gled na svet je po ra zi ska vah Ko no nen ka (2006: 1) 
te melj vseh učenj ve li kih mo dre cev po mem bnih fi lo zof skih in 
re li gioz nih šol ter sve tih tek stov vzho da in za ho da, kot so npr. 
Mil čin ski (1992); Krish na mur ti et al. (1993); Shah (2000); 
Mee ra (2002); Jo ga nan da (2003); Au ro bin do (1991); Shan kar 
(2000); Tol le (2002); Osho (1998); Pil grim (1999); Po (1977); 
de Mel lo (1989). Če prav vsa uče nja od sto pa jo v po drob no stih, 
v pri sto pih in teh ni kah du hov nih poti, ima jo ena ke te me lje in 
po gla vit ne skup ne toč ke (Ko no nen ko, 2002: 1):
1. Člo vek je se stav ljen iz oseb no sti (ega, niž je na ra ve), in di-
vi dual ne du še in enot ne ga duha (viš je na ra ve). Pri tem se 
oseb nost se sto ji iz fi zič ne ga te le sa, živ ljenj ske ener gi je 
(ener gij ske ga te le sa), ču stev (čus tve ne ga te le sa) in ra zu-
ma (men tal ne ga te le sa). Duh je se stav ljen iz (viš je, či ste) 
in te li gen ce (mo dro sti), (brez po goj ne) lju bez ni (do bro te) 
in (svo bod ne) vo lje (mo či). A du ša je vme sni člen, ki 
po ve zu je oseb nost z du hom. 
2. Na men živ lje nja člo ve ka je uče nje mo dro sti in go je nje 
du hov nih vred not (pre pro sto sti, skrom no sti in pra ve mere 
po niž no sti, spre jem lji vo sti, strp no sti in po tr pež lji vo sti, 
vztraj no sti, is kre no sti in po gu ma, vere in zau pa nja ter lju-
bez ni in so čut ja). Konč ni cilj živ lje nja člo ve ka je spoz na ti 
sa me ga sebe in pre ko raz svet lje nja (bla že no sti, nir va ne) 
zdru ži ti ma te rial no z du hov nim, tako da uče nec po sta ne 
moj ster mo dro sti, pre se že svoj ego, vzpo sta vi nad zor nad 
svo jo oseb nost jo, ži vi du hov ne vred no te in po sta ne uči-
telj. Mo dre cu se raz ši ri me ta fi zič no srce (t.j. pre se ga nje 
otip lji ve ga) pre ko vseh lju di in ne dela več raz lik med 
ljud mi. Ker se nje go va za vest raz ši ri, spoz na med se boj no 
po ve za nost z vse mi.
3. Te melj ni prin cip, ki omo go ča uče nje in na pre do va nje 
na du hov ni poti, je rein kar na ci ja (du ša se ved no zno va 
spuš ča v telo, se uči in na bi ra iz kuš nje, do kler ne ob vla da 
svo je oseb no sti in do se že raz svet lje nja).
Te melj du hov ne ga po gle da na svet iz vi ra iz sta ro dav nih 
tra di cij in je plod no tra nje ga uvi da mno gih ve li kih mi sle cev 
in fi lo zo fov. Te me lji na na sled njih os nov nih prin ci pih (Ko no-
nen ko, 2005: 1):
n	 »smi sel živ lje nja pre se ga nje gov samo ma te rial ni vi dik;
n	 vse, kar ob sta ja, je eno - iz ha ja iz is te ga iz vo ra in slu ži 
is te mu na me nu;
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n	 re sni ca je neo pis lji va in zato ra zu mu ne do seg lji va, vsak jo 
mora nuj no za ču ti ti sam, s sub jek tiv no iz kuš njo;
n	 na men živ lje nja je uče nje, cilj je pre se ga nje ome je no sti 
ega, sub jek tiv no spoz na nje re sni ce in do se ga nje mo dro sti;
n	 te melj du hov ne ga živ lje nja je go je nje du hov nih vred not, 
kot so lju be zen in so čut je, po niž nost in strp nost, pre pro-
stost in skrom nost, spre je ma nje in od puš ča nje, is kre nost, 
zau pa nje in po gum«.
Zato po spoz na njih Ko no nen ka (2003: 1) ve li ki mo dre ci 
lju dem spo ro ča jo, da se mora vsak soo či ti sam s se boj in se 
spoz na ti. Ker ima vsak člo vek pri tem od lo čil no vlo go, je tudi 
vsak po mem ben, en kra ten, dru ga čen od os ta lih (po zu na njem 
in po no tra njem delu last no sti). Člo ve ka veli ki uči te lji spod-
bu ja jo, ven dar ne mo re jo sto ri ti ni če sar na me sto nje ga. Zato 
je fi lo zo fi ja nuj no – ved no in prav zdaj – za vsa ke ga člo ve ka 
vir, da lah ko zač ne od kri va ti stva ri z ra zu mom in s sr cem. 
Ker du hov nost nuj no te me lji na sub jek tiv nem ču te nju in zau-
pa nju, je z ra zu mom ni mo go če niti po tr di ti niti ovre či. Prav 
tako du hov no sti, ker je nuj na sub jek tiv na iz kuš nja, ni mo go če 
ob jek ti vi zi ra ti - je ne mer lji va in ne po nov lji va v ob jek tiv nem 
smi slu (Ko no nen ko, 2005: 1). 
Tudi Pro se nak in Mu lej (2008: 13) pov ze ma ta dog na nja 
s po droč ja ved, ki se uk var ja jo s prou če va njem du hov no sti ter 
ne ka te rih na ra vo slov nih (pred vsem kvant ne fi zi ke) in druž bo-
slov nih ved. Ta so na sled nja:
n	 Vsi sub jek ti so med se boj no po ve za ni (vsaj z ener get skih 
vi di kov) ter za ra di tega sood vi sni.
n	 Člo vek dela bis tve no na pa ko, ko sa me ga sebe poj mu je kot 
sub jekt, neod vi sen od dru gih sub jek tov druž be in na ra ve.
n	 Od mik od sood vi sno sti ga vodi v ne ce lo vi to, eno stran sko 
de lo va nje, ki ima ne pred vi dlji ve in po go sto tudi ne za že le-
ne po sle di ce.
Za prak tič ne po slov ne po tre be to rej ra cio nal nost, a niti 
du hov nost ne za doš ča, am pak mora prei ti v du hov no in te li-
gen co.
5 Du hov na in te li gent nost – pov ze tek 
spoz nanj po vi rih
5.1  Raz li ka med čus tve no in du hov no  
in te li gen co
Vaug han (2002: 13-23) opre de lju je du hov no in te li gent nost kot 
(1) no tra nje živ lje nje uma in duha ter nju ne po ve za ve s šir nim 
sve tom, (2) kot zmož nost glo bo ke ga ra zu me va nja ek si stenč nih 
vpra šanj na več rav neh za ve sti ter (3) kot za ve da nje du še, ki je 
us tvar jal na živ ljenj ska sila evo lu ci je. 
»Da bi us tva ri li bo gas tvo (du hov ni ka pi tal), ki na sta ja iz 
na me na živ lje nja, živ ljenj skih vred not in os nov ne ga smi sla 
živ lje nja, mora člo vek ime ti čut za na men živ lje nja in nje go ve 
vred no te ter čut za os nov ni smi sel živ lje nja (du hov no in te li-
gen co). Du hov na in te li gen ca je ti sta in te li gen ca, ki člo ve ku 
omo go ča spoz na ti naj glob lji na men živ lje nja, nje go ve naj viš je 
vred no te, smi sel in naj glob lje mo ti ve. Je na čin upo ra be nje-
govega pro ce sa raz miš lja nja, ko se od lo ča in ko poč ne stva ri, 
za ka te re meni, da jih je vred no na re di ti« (Zo har, 2006: 13). 
Zo har je va in Mars hall (2000: 15) tr di ta, da se du hov na in te li-
gen ca od čus tve ne raz li ku je po preo bra ža jo či mo či. To po me-
ni, da nam: 
n	 čus tve na in te li gen ca omo go ča, da oce ni mo, v kak šnem 
po lo ža ju se na ha ja mo in kako naj se v njem ve de mo (gre 
za de lo va nje v ok vi ru meja po lo ža ja), med tem ko nam 
n	 du hov na in te li gen ca za go tav lja, da se vpra ša mo, ali že li-
mo biti v tem do lo če nem po lo ža ju. 
Pri du hov ni in te li gen ci gre za fi lo zo fi jo bi va nja, so de lo va-
nja in vo de nja, ki tudi spre mi nja po men in smi sel po slo va nja 
s ci ljem za go tav lja ti bla gi njo. Zato du hov na in te li gen ca, nad-
gra je na z du hov nim ka pi ta lom, po mem bno pris pe va k so dob-
ne mu vo de nju in po slo va nju or ga ni za cij ter po stav lja novo, 
ce lo vi tej šo in zato so dob no pa ra dig mo po slo va nja.
Ljud je, po se bej pa me ne džer ji, mo ra jo po zor nost na me-
nja ti raz vo ju last ne od go vor no sti v vseh oko liš či nah in spo što-
va nju dru gih, ne gle de na to, ko li ko na pak so na re di li in kako 
ne ga tiv na je nji ho va oseb nost. Prav tako mo ra jo zau pa ti in 
skr be ti za dru ge, še pre den zač ne jo skrbeti za last ne po tre be, in 
biti em pa tič ni. Ome nje ne zna čil no sti so izraz oseb ne du hov ne 
mo či s ko re ni na mi glo bo ko v pod za ve sti. Iz tega iz ha ja, da sta 
čus tve na in du hov na in te li gen ca v za ple te ni po ve za vi, to rej 
je ra zu me va nje te me ljev du hov ne in te li gen ce pogoj za raz voj 
čus tve ne in te li gen ce. Du hov na in te li gen ca, ki jo raz vi ja jo le 
ljud je, ne pa tudi or ga ni za ci je, za stav lja osem bis tve nih vpra-
šanj in pred vi de va, da zmo re na nje od go vo ri ti vsa ka ose ba, 
ki je pri prav lje na žr tvo va ti čas in de lo va ti glo bo ko na njiho vi 
os no vi. Ta vpra ša nja so: 'Kdo sem? Kak šna je moja pra va 
na ra va? Kako de lu je moja za vest? Kaj je zve za? Po ka te rih 
za ko nih de lu je živ lje nje? Kaj je smi sel živ lje nja? Kaj je moj 
na men? Kak šna je moja vi zi ja pri hod no sti?'. Taka bi vanj ska, 
te melj na vpra ša nja pre se ga jo ra cio nal ne vi di ke bi va nja.
5.2  Raz li ka du hov ne in te li gent no sti od re li gi je
Du hov ne in te li gent no sti ne mo re mo ena či ti z re li gi jo, saj je 
sled nja sku pek do gem, na vad, obi ča jev, ki us tvar ja jo nad zor 
nad ver ni ko vim ve de njem, hkra ti pa upo števa le svo je vi de nje 
sve ta, s či mer ude ja nja mo no pol nad du hov nim. Bory sen ko 
(1997: 17) pra vi, da sku ša jo re li gi je člo ve ka ob vla do va ti s 
strah vzbu ja jo či mi tr di tva mi (da smo hu dob ni, da uteg ne mo 
iz gu bi ti du šo), s či mer »us tvar ja jo du hov ni pe si mi zem, ki 
po ra ja strah, bol no du šo, ob ču tek ne vred no sti in kriv de«. Prav 
nas prot no je du hov na in te li gent nost us mer je na k več ji po ve za-
no sti in glob ljim sti kom s člo veš ko no tra njost jo in pre ko tega 
s ce lot nim sve tom. Nje na naj viš ja ob li ka je či sta brez po goj-
na lju be zen mimo člo veš ke ga za vest ne ga uma, ki pri do bi va 
in for ma ci je za živ lje nje iz ome jeno, zgolj ra cio nal no do je te ga 
zu na nje ga sve ta.
5.3 Last no sti oseb z vi so ko raz vi to du hov no 
in te li gent nost jo
Du hov no in te li gent nost je na pod la gi te stov tež ko iz me ri ti. 
Naj bolj ša metoda mer je nja je opa zo va nje sebe, ven dar je tak-
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šen na čin dol go tra jen. Last no sti vi so ko du hov no in te li gent ne 
oseb no sti so (Zo har in Mars hall, 2000: 24):
n	 prož nost (de jav na in spon ta na pri la go dlji vost),
n	 vi so ka stop nja sa mo za ve da nja,
n	 spo sob nost pre na ša ti in pre se ga ti trp lje nje,
n	 spo sob nost pre na ša ti in pre se ga ti bo le či ne,
n	 nav dih nje nost z vi zi jo in vred no ta mi,
n	 obo tav lja nje, ko bi lah ko po ne po treb nem ško do va li,
n	 nag nje nje k do je ma nju po ve zav med raz lič ni mi stvar mi,
n	 izra zi to nag nje nje k po stav lja nju vpra šanj »Za kaj?« ali 
»Kaj, če?« in k is ka nju »te melj nih« od go vo rov in
n	 člo veš ka sa mo bit nost (člo vek je spo so ben de lo va ti v nas-
prot ju s kon ven ci ja mi).
Du hov na in te li gent nost po me ni izra zi to pri sot nost zgo raj 
ome nje nih last no sti. Po leg tega vklju ču je še (1) mo drost in 
sočutje v od no su do dru gih, ne gle de na sta rost, spol, sta tus ali 
etnič no pri pad nost, (2) ra zu me va nje stva ri, ka kr šne so, in pre-
poz na va nje ilu zij, (3)  brez po goj no lju be zen ter (4) za ve da nje 
po smrt ne ga živ lje nja. Vaug han (2002) go vo ri o du hov ni in te li-
gen ci kot o po ve za vi med no tra njim živ lje njem uma in duha z 
zu na njim živ lje njem de janj in slu že nja sve tu. 
Vi sok ko lič nik du hov ne in te li gent no sti (SQ) lah ko omo-
go ča us pe šne mu vod ji sa mo za vest no de lo va nje na pod la gi 
in tui ci je, ne po sred ne ga iz kus tva, ki ga vodi v spre je ma nje na 
vi dez ne lo gič nih, am pak ka sne je izred no učin ko vi to od lo či tev. 
Za raz li ko od ko lič ni kov ra cio nal ne (IQ), ki ka že ana li tič ne 
spret no sti, in emo cio nal ne in te li gen ce (EQ), ki ka že čus tve-
no od ziv ne spret no sti člo ve ka, npr. na dre je ne ga, SQ od se va 
spo sob no sti člo ve ka, npr. vod je, de lo va ti na pod la gi no tra nje 
ve sti, s či mer iz bolj šu je last no živ lje nje in bi va nje nje go vih 
so lju di. 
5.4  Vo de nje na te me lju du hov ne  
in te li gent no sti
Us pe šen vod ja - po me ri lih du hov ne in te li gent no sti - ni ose-
ba, ki se je povz pe la na vi sok po lo žaj na de lov nem me stu, 
si us tva ri la iz vrst no ime v druž bi in pri po mo gla k vi so ke mu 
do bič ku pod jet ja, tem več nas prot no. Bo gas tvo vod je se ka že 
v tem, da je zmo žen od vre či vsa ob la či la in ma ske, ki si jih 
je na del za ra di so cial ne ga okolja, v ka te rem ži vi, ter ra do ži vo 
po ka za ti sebe tak šne ga, ka kr šen je; s tem lah ko po ma ga dru-
gim lju dem v sti ski. Za ve da ti se mora, da je tudi on le člo vek 
z na pa ka mi, in na tem dejs tvu gra di ti prist ne od no se s svo ji mi 
so de lav ci. Tudi vod ja ni zgolj ra cio nal no bit je.
Du hov na in te li gent nost sili vod jo k vi so ki stop nji sa mo-
za ve da nja, ki ga spod bu ja, da raz miš lja o sebi, svo jem no tra-
njem živ lje nju in mo ti vih. Co vey (1999) je spoz nal, da vod ja 
s sa mo za ve da njem iz be re od ziv ali od go vor nost za svo je živ-
lje nje in biva v skla du s svo jo no tra njo moč jo. S tem pre se že 
vlo go žr tve, ki za svo ja de ja nja ali ob čut ke kri vi dru ge (npr. 
za po sle ne). Zo har in Mars hall (2000: 265) do da ja ta, da je 
bis tvo sa mo za ve da nja spoz na va nje meja svo je ga udob ja. To 
po me ni, da mora člo vek določi ti rob svo jih za seb nih in po klic-
nih od no sov ali de jav no sti; če zenj se mora raz ši ri ti in soo či ti z 
iz zi vi ter ne neh no spre je ma ti in preob li ko va ti svo je od no se do 
no vih mož no sti, ki se mu nu di jo.
Zna čil nost du hov no in te li gent ne vod je je tudi, da ži vi v 
vsakem tre nut ku, to rej se ne ok le pa svo je pre te klo sti in/ali 
za miš lje ne pri hod no sti. Da lah ko vzpo sta vi mir v te le su in 
umu, se mora otre sti stra hu, skr bi in na pe to sti, ki ga kot od go-
vor ne ga vod jo vsak dan pe sti jo. 
5.5  Du hov ni ka pi tal – po sle di ca du hov ne  
in te li gent no sti
Z du hov no in te li gent nost jo spoz na va mo naj glob lji na men živ-
lje nja, nje go ve naj viš je vred no te, smi sel in naj glob lje mo ti ve; 
tako lah ko ob li ku je mo du hov ni ka pi tal, ki pred stav lja te melj 
ob li ko va nja ma te rial ne ga ka pi ta la, ki se gra di z ra cio nalno 
in te li gen co in so cial ne ga ka pi ta la, ki se gra di z emo cio nal-
no in te li gen co. Za ob li ko va nje du hov ne ga ka pi ta la Zo har je-
va (2006) po nu ja na sled njih dva najst na čel trans for ma ci je: 
(a) sa mo za ve da nje, (b) strem lje nje k bolj še mu živ lje nju, (c) 
ce lo vi tost, (č) spon ta nost, (d) po zi tiv no uče nje na na pa kah, 
(e) spo što va nje raz lik med nami, (f) oseb na/mnenj ska neod-
vi snost, (g) pri prav lje nost uči ti se no vih stva ri, (h) po stav lja-
nje te melj ne ga vpra ša nja »za kaj?«, (i) spo sob nost spre me ni ti 
svo ja te melj na pre pri ča nja, (j) em pa ti ja in za ve da nje viš je ga 
po slans tva. S temi ljud je po sta ne jo »ar hi tek ti last ne za ve sti« in 
laž je raz vi ja jo last ni du hov ni ka pi tal. – Tako zmo re jo tudi bolj 
ce lo vi to upo rab lja ti svoj ra cio nal ni del last no sti.
Naj vklju či mo še ek si sten cial no ana li zo in Fran klo vo 
(1962; 1994) ra zu me va nje člo veš ke ga raz vo ja in de lo va nja v 
sve tu. Nje gov kon cept iz po stav lja, da ima nes por no pr vens tvo 
du hov na mo ti va ci ja, po ka te ri je v os pred ju vo lja do smi sla 
– no tra nja že lja člo ve ka, da do ži vi svo je živ lje nje kot vred no 
in smi sel no. Frankl, ute me lji telj lo go te ra pi je, po manj ka nje 
ob čut ja, da ima živ lje nje smi sel, na va ja kot po gla vit no »ne vro-
zo« so dob ne ga člo ve ka, ki se ka že v ob čut ju ne smi sel no sti, 
praz ni ne živ lje nja – kot bi vanj ske praz ni ne. To rej člo vek, ki 
ne ob ču ti svo je ga živ lje nja kot smi sel ne ga, ni za res sre čen. V 
so dob ni druž bi, kjer so ljud je te melj ne ra cio nal ne po tre be ved-
no bolj za do vo lje ne, po sta ja jo du hov ne, zla sti sre ča in za do-
voljs tvo z živ lje njem, ved no po mem bnej še. To je tudi pod la ga 
za raz voj  po zi tiv ne psi ho lo gi je.
5.6  Du hov ni raz voj
Sod ja (2008: 91) z du hov nim raz vo jem mi sli pred vsem na 
kom plek sno in več plast no spre mi nja nje raz miš lja nja, spoz-
na va nja in do je ma nja vse ga mož ne ga ter samo-pre se ga nje in 
is ka nje viš je ga smi sla.
Peck (1998, pov ze to po Sod ja 2008: 93) je do pol nil teo-
ri jo o stop nji du hov ne ra sti. Lo ču je šti ri stop nje, ki za je ma jo 
raz lič ne stop nje do je ma nja in po sle dič no de lo va nja lju di, ki jih 
pred stav lja mo v ta be li 1. Peck (1998, pov ze to po Sod ja, 2008: 
93) opo zar ja na ne var nost pre več pre pro ste ga ra zu me va nja teh 
sto penj ter na upo šte va nje sto penj zno traj po sa mez ne stop nje 
ter pre ho de med nji mi. Med dru gim tudi ugo tav lja, da so pos-
vet ni ljud je 3. stop nje bolj du hov no raz vi ti kot ve či na ver ni kov 
ter da so mno gi ljud je 2. stop nje iz jem no kri tični do »pos vet-
nih hu ma ni stov« tret je stop nje. 
Du hov ni raz voj se ka že v za ve da nju, ki ga Car ter-Scott 
(1999) opre de lju je kot pro ces, s ka te rim po sta ja mo spo sob ni se 
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pol no za ve da ti. Za ve da nje je po spoz na nju Cho pre (2006: 34) 
ena ko za vesti, ki jo opre de lju je kot po ten cial vse ga stvars tva. 
Po nje go vem mne nju več za ve sti po me ni tudi več us tvar jal ne ga 
po ten cia la, ki se med dru gim lah ko odra ža tudi v viš ji stop nji 
sub jek tiv ne ga do bre ga po čut ja. Le-to ni samo fi zič no, am pak 
tudi psi hič no. Tu se bomo ne ko li ko pos ve ti li sled nje mu.
6 Psi hič no do bro po čut je
Ra zi sko va nje psi hič ne ga do bre ga po čut ja je v raz cve tu. Zno-
traj tega po droč ja sta se raz vila dva vi di ka, re la tiv no raz lična, 
a se ven dar le pre kri va ta; oba sta na me nje na em pi rič ne mu 
vpo gle du v dobro po čut je in iz ha ja ta iz dveh raz lič nih fi lo zo-
fij. Prva se najs plo šne je ime nu je he do ni zem (Kah neman idr., 
1999; pov ze to po Rya nu in De ci ju, 2001: 142-143) in za go-
var ja tezo, da je psi hič no do bro po čut je se stav lje no iz za do-
voljs tva in sre če. Drug po gled, si cer ena ko an ti čen in hkra ti 
ak tua len kot prvi, pra vi, da do bro po čut je po me ni več kot zgolj 
sre čo. Gre za ak tua li za ci jo člo veš kih po ten cia lov, ime no va no 
eu daj mo ni zem (Wa ter man, 1993; pov ze to po Rya nu in De ci-
ju, 2001: 142-143); za go var ja pre pri ča nje, da dobro po čut je 
se stav lja iz pol ni tev ozi ro ma ure sni či tev člo ve kovega dai mo-
na, t.j. nje go ve re snič ne na ra ve. Obe tra di ci ji sta se raz vi li iz 
raz lič nih po gle dov na člo veš ko na ra vo, zato tudi pred pi su je ta 
raz lič ne pri sto pe k na či nu živ lje nja. Obe na krat ko pred stav-
lja mo in ju na kon cu nad gra ju je mo z ge ne ral nim fak tor jem 
do bre ga psi hič ne ga po čut ja. Hkra ti pov za me mo še ne kaj o 
samo-de ter mi na ci ji.
6.1.  Subjek tiv no (emo cio nal no) do bro po čut je
Ena če nje blaginje in he do ni stič ne ga užit ka ima dol go zgo do-
vi no. Ari stip, sta ro grš ki fi lo zof iz 4. stol. p. n. št., je mi slil, da 
je smi sel živ lje nja uži ti naj več jo mož no ko li či no za do voljs tva, 
zato je sre ča ce lo ta vseh he do ni stičnih tre nut kov (Ryan in 
Deci, 2001: 143). Naj več ra zi skav na po droč ju he do ni stič ne 
psi ho lo gi je upo rab lja eval va ci je sub jek tiv ne ga do bre ga po čutja 
(SWB – sub jec ti ve well-being) (Die ner & Lu cas, 1999).
Sub jek tiv no do bro počutje je osred nji po jem v po zi tivni 
psi ho lo giji (Mu sek in Av sec, 2006: 51), pov ze te tu kaj prej. 
Die ner in Se lig man (2004) ga opre de ljujeta kot po zi tiv no 
vred no te nje člo veškega živ lje nja, vključno s po zi tiv nimi čus-
tvi, de lom, za do voljs tvom z živ lje njem in po me nom1. Kon-
cept sub jek tiv ne ga do bre ga počutja za je ma tri kom po nen te: 
(a) di men zijo po zi tiv nih emo cij in raz po loženj, (b) od sot nost 
negativ nih emo cij in raz po loženj ter (c) oceno za do voljs tva 
z živ lje njem (Mu sek, 2005: 178). Ker se dru gi fak tor sub-
jek tiv ne ga do bre ga počutja na naša na emo cio nal ni as pekt 
za do voljs tva, ki je se stav ljen iz dveh neod vi snih kom po nent 
– po zi tiv ne ga in ne ga tiv nega afek ta, je za mer je nje le-teh bilo 
po treb no raz vi ti mer ski in stru ment. Wat son, Clark & Tel le gen 
(1988; pov ze to po Mu seku, 2005: 178) na va ja jo, da po zi tiv ni 
in ne ga tiv ni afekt (PA in NA) meri več in stru men tov, pri čemer 
je naj bolj po go sto v rabi vprašalnik PANAS (Po si ti ve Af fect 
Ne ga ti ve Af fect Sca le).
Die ner in Bis was-Die ner (2000; pov ze to po Mu se ku, 
2005: 179) tr di ta, da v kon cept sub jek tiv ne ga do bre ga po čut ja 
kot di men zi ji so di ta tudi op ti mi zem in ob čut je iz pol ni tve. Zato 
lah ko go vo ri mo o emo cio nal nih kom po nen tah sub jek tiv ne ga 
do bre ga po čut ja, ka mor so di ta po zi tiv ni in ne ga tiv ni afekt, in 
kog ni tiv nih kom po nen tah, ka mor sodi npr. za do voljs tvo z živ-
lje njem. Če prav na ve de ne kom po nen te ned vom no ko re li ra jo, 
ven dar ne po me ni jo is te ga (Die ner & Bis was-Die ner, 2000; 
pov ze to po Mu se ku in Av sec, 2002: 12)2. 
6.2   Psi ho loš ko do bro po čut je
Ker je člo vek tudi du hov no bit je, so psi ho lo gi Jung, Gold-
stein, Ma slow in Ro gers, ki so pou dar ja li samo-ak tua li za ci jo, 
in Frankl, ki je iz po stav ljal živ ljenj ski smi sel, ob li ko va li novo 
po zi tiv no psi ho loš ko ob li ko eu daj mon ske sme ri in jo po ve za li 
Ta be la 1: Stop nje du hov ne ra sti
STOPNJE DUHOVNE RASTI
Kao tič na – an ti so cial na 1. stop nja:
Ljud je na tej stop nji so mor da vi de ti re li gioz ni ali pos vet ni, 
ven dar je nji hov si stem pre pri čanj po vr šin ski in od lo čil no 
ne na če len; gre za ob dob je brez za ko nja.
Skep tič na – in di vi dual na 3. stop nja:
Do se že jo ve či na pos vet nih lju di; ljud je na tej stop nji so po 
na va di znans tve no na rav na ni, ra zum ni, mo ral ni in člo ve ko-
ljub ni, nji hov po gled na svet je v glav nem ma te ria li sti čen, 
du hov ne za de ve jih ne za ni ma jo in o njih tudi dvo mi jo.
For mal no – in sti tu cio nal na 2. stop nja:
Pred stav lja stop njo do sled ne ga in do be sed ne ga spo što va-
nja za ko nov, kar za je ma tudi re li gioz ni »fun da men ta li zem« 
(po pol no pri vr že nost re li gioz nim nor mam); značil no sti so 
to gost in ne strp nost.
Mi stič no – skup nost na 4. stop nja:
Ljud je na tej stop nji so ra zum ni, ven dar ne ča sti jo ra zu ma, 
dvo mi jo o last nih dvo mih, po ču ti jo se po ve za ne z »ne vid nim 
re dom stva ri«, če prav ga ne mo re jo ja sno do lo či ti, skriv nost 
sve te ga jim ne vzbu ja ne la god ja.
(Peck 1998, pov ze to po Sod ja, 2008: 94)
1 Iz opre de li tve iz ha ja, da je za do voljs tvo z živ lje njem, ka te re ga del je tudi za do voljs tvo z de lom, eden iz med ele men tov do bre ga po čut ja.
2 To lah ko pred sta vi mo tudi s pri me rom dveh oseb, ki npr. lah ko ena ko glo bal no vred no ti ta sub jek tiv no bla gi njo, ven dar se raz li ku je ta v kom-
po nen tah: ena ima viš jo stop njo po zi tiv ne ga afek ta, dru ga pa niž jo stop njo ne ga tiv ne ga afek ta. Raz li ko va ti je tre ba tudi emo cio nal ne di men zi je 
sub jek tiv ne bla gi nje od za do voljs tva: npr.: ko us pe šno konča mo neko dol go ča sno delo, lah ko ču ti mo za do voljs tvo, če prav bi tež ko go vo ri li o 
ka kem več jem po zi tiv nem afek tu.
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s poj mom psi ho loš ko do bro po čut je (Mu sek, 2008: 143). To 
po me ni, da eu daj mon sko tra di ci jo kro ji jo av tor ji, ki go vo ri jo 
o samo-ak tua li za ci ji in o živ ljenj skem smi slu (ek si sten cial ni, 
fenome no loš ki in hu ma ni stič ni psi ho lo gi). Psi ho loš ko do bro 
po čut je za je ma več ka te go rij, kot je sub jek tiv na oce na emo-
cio nal ne ga in kog ni tiv ne ga za do voljs tva. 
Ja ho da (1958) je svo je ra zi sko va nje us mer ja la na po zi-
tiv no psi hič no zdrav je. Ana li zi ra la je ob sto je čo znans tve no 
li te ra tu ro o vseh že poz na nih spre men ljiv kah, ki so po ve za ne 
z nor mal nim psi hič nim de lo va njem na eni stra ni in pa to loš kim 
psi hič nim ter emo cio nal nim funk cio ni ra njem na dru gi stra ni. 
Ve lja pa pou da ri ti, da  so se vse ra zi ska ve pred njo osre do to-
ča le pred vsem na pa to loš ko de lo va nje in nor mal no funk cio-
ni ra nje kot od sot nost pa to loš ke ga. Zato se je Ja ho da od lo či la, 
da bo ra zi ska la op ti malno ozi ro ma us pe šno funk cio ni ra nje v 
vse bin skem smi slu in ne zgolj kot od sot nost ne ga tiv ne ga.
Ryff (1989) ter Ryff in Ke yes (1995) sta na pod la gi ob sto-
je če li te ra tu re v zve zi s psi hič nim zdrav jem ob li ko va la vpra-
šal nik s še sti mi les tvi ca mi: (1) spre je ma nje sebe, (2) po zi tiv ni 
od no si z dru gi mi, (3) av to nom nost, (4) ob vla do va nje oko lja, 
(5) smi sel živ lje nja in (6) oseb nost na rast. Teh šest ele men tov 
do lo ča čus tve no in psi hič no zdrav je (Ryff & Sin ger, 1998). 
Po stre gla sta z do ka zi, da eu daj mo nič no živ lje nje, kot je pri-
ka za no v do brem psi ho loš kem po čut ju, lah ko vpli va na ne kaj 
psi ho loš kih last no sti, ki so po ve za ne z imu no loš kim funk cio-
ni ra njem in skrb jo za zdrav je. 
Ne ko li ko drugač ne vi di ke upo rab lja teo ri ja samo-de ter-
mi na ci je.
6.3  Mo del sa mo de ter mi na ci je
Mu sek (2008: 144) pou dar ja, da se med obe ma pov ze ti ma 
pa ra dig ma ma na ha ja mo del de ter mi na ci je, po ka te rem so 
di men zi je psi ho loš ke ga do bre ga po čut ja de jav ni ki, ki spod bu-
ja jo psi hično do bro po čutje, ven dar ga ne opre de lju je jo. Mo del 
pred vi de va, da je te melj ni de jav nik, ki de lu je na sub jek tiv no 
(emo cio nal no) in na psi ho loš ko do bro počutje, za do vo lje va nje 
te melj nih člo ve ko vih po treb. 
Ryan in Deci (2001: 146-147) samo-de ter mi na cij sko teo-
ri jo (SDT – self-de ter mi na tion theory) oz na ču je ta kot vi dik, 
ki je po eni stra ni vklju čil kon cept eu daj mo ni je ali samo-rea-
li za ci je kot osred nji vi dik dobre ga po čut ja in po dru gi stra ni 
po sku šal do lo či ti, kaj je to sa me ga sebe rea li zi ra ti in kako je 
to mo go če do se či. SDT pred po stav lja tri os nov ne psi ho loš ke 
po tre be: av to no mi jo, kom pe ten co in po ve za nost – in trdi, da je 
za do vo lje va nje teh po treb bis tve no za psi ho loš ko rast (in trin-
zično mo ti va ci jo), in te gri te to (po no tra nje nje in asi mi la ci jo 
kul tur nih praks) in bla go sta nje (živ ljenj sko za do voljs tvo in 
psi ho loš ko zdrav je); prav tako so bis tve ne iz kuš nje z vi tal-
nost jo (Ryan & Fre de rick, 1997) in sklad nost s sa mim sabo 
(Shel don & El liot, 1999).
V ok vi ru po zi tiv ne psi ho lo gi je ob sta ja jo še dru gi mo de-
li, ki so po ve za ni z op ti mal nim člo ve ko vim de lo va njem. Ti 
mo de li so (Mu sek, 2007: 312-317): (a) sre ča, (b) afekt in 
emo cio nal nost, (c) op ti mi zem, (č) upa nje, (d) za nos, e) do bro 
živ lje nje, (f) smi sel in du hov nost ter du hov na in te li gen ca. To 
pa po me ni, da de lo va nja ne po ve zu je z du hov nost jo samo 
eu daj mon ska tra di ci ja prou če va nja do bre ga po čut ja, tem več 
tudi dru gi mo de li, ki so po ve za ni z op ti mal nim člo ve ko vim 
de lo va njem.
6.4  De jav ni ki psi hič ne ga do bre ga po čut ja
Iz kuš nje ka že jo, da je po jem psi hič ne ga do bre ga po čut ja naj-
bo lje ra zu me ti kot mno go-di men zio nal ni fe no men, ki vklju-
ču je as pek te tako he do ni stič ne ga kot eu daj mo nič ne ga kon-
cep ta do bre ga počutja (Ryan in Deci, 2001: 148). Tudi Mu sek 
(2008: 140) je vse tri ome nje ne mo de le zdru žil v ge ne ral ni 
fak tor psi hič ne ga do bre ga po čut ja. Ome nje ni mo del v ši rok 
fak tor za do voljs tva vklju ču je he do ni stič ni in eu daj mo nič ni 
del do bre ga po čut ja (Mu sek 2008: 152). Ši ro ki fak tor za do-
voljstva vklju ču je fak tor za do voljs tva, fak tor ne ga tiv ne in fak-
tor po zi tiv ne emo cio nal no sti, med tem ko ši ro ki fak tor smi sla 
za je ma fak tor od nosa in fak tor ra sti.
O od no su med ra cio nal nim in ne ra cio nal nim de lom člo-
ve ko ve oseb no sti je mo goče do da ti tudi to. Po spoz na nju 
Die ner ja in Se lig ma na (2004: 1) so z rast jo bla gi nje v družbi 
raz li ke v do brem počutju lju di čeda lje manj po ve za ne z nji ho-
vi mi pri hod ki in čeda lje bolj z last nost mi, kot so med se boj ni 
od no si in za do voljs tvo pri delu. Av tor ja kot po mem bne nee ko-
nomske ka zal ni ke do bre ga počutja v družbi na va ja ta so cial ni 
ka pi tal, de mo kra tično vods tvo in člo ve ko ve pra vi ce, med tem 
ko na de lov nem me stu nee ko nom ski ka zal ni ki vpli va jo na 
za do voljs tvo pri delu in do no snost. Die ner in Se lig man (2004: 
1) tr di ta, da so pričakova ni (eko nom ski) re zul ta ti po go ste je 
po sle di ca do bre ga počutja kot obrat no. Prav tako sta pre-
pričana, da ljud je, ki so vi so ko na les tvi ci do bre ga počutja, 
ima jo višje pri hod ke in so bolj us pešni na de lov nem me stu 
kot ljud je, ki so na tej les tvi ci niz ko. Zado volj ni so de lav ci so 
boljši, po ma ga jo so de lav cem na raz lične načine. Na da lje ima-
jo ljud je, ki iz ka zu je jo boljše počutje, boljše družabne od no se. 
Za njih je, na pri mer, bolj ver jet no, da se bodo po ročili, os ta li 
po ročeni in ime li us pešen za kon. Končno je do bro počutje 
po ve za no z zdrav jem in dol gim živ lje njem, čeprav so po ve-
za ve med nji ma da leč od tega, da bi jih po pol no ma ra zu me li. 
To rej, do bro počutje ni dra go ce no samo za ra di počutja sa me-
ga, am pak je lah ko tudi eko nom sko ko rist no. 
Za me nedžerje je važno tudi na sled nje.
Ta dejs tva kažejo na to, da je sprem lja nje do bre ga 
počutja na ni vo ju or ga ni za cij in države nuj no, da bi do bro 
počutje po sta lo osred nja tema pri krei ra nju po li ti ke vo de nja in 
na tančno mer je nje le-tega os nov na ob ve za te po li ti ke (Die ner 
in Se lig man, 2004: 1). Av tor ja pred la ga ta, da se za mer je-
nje do bre ga počutja upo ra bi jo spre men ljiv ke, ki vključuje jo 
po zi tiv na in ne ga tiv na čus tva, pre da nost, na men in po men, 
op ti mi zem in zau pa nje ter širok kon cept za do volj ne ga živ lje-
nja. Obe nem iz po stav ljata, da so za mer je nje do bre ga počutja 
po mem bna ra zi sko va nja, ki se na našajo na družbene po go je, 
pri hod ke, delo, psi hično zdrav je, men tal ne mot nje in so cial ne 
po go je. Ja mes (2007) opo zar ja na mejo med do brim počut jem 
in kon cem mo ti vi ra no sti za ra di sa mo za do voljstva (com pla-
cency) ob izo bi lju (aff luen ce): meja ni ob jek tiv na, am pak sub-
jek tiv na (Prim.: Prah, 2008).
Do da mo lah ko, da bi tako sprem lja li psi hič no do bro 
po čut je, ki pod pi ra pri prav lje nost lju di za us tvar jal no delo in 
so de lo va nje, kar lah ko vodi k ve ča nju ob jek tiv ne ga druž be-
ne ga in oseb ne ga bla go sta nja. Hor nung (2006) nudi za ni miv 
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skup ni ime no va lec: sreč nost šte je za sta len cilj lju di in do volj 
ce lo vit si ner gij ski ka zal nik do volj ce lo vi te ga bla go sta nja, 
do bre ga de lo va nja, te le sne ga, psi hič ne ga in druž be ne ga zdrav-
ja člo ve ka. Za po drob no sti po glej te na ve de ne vire, tu ni več 
pro sto ra.
Do da ti pa mo ra mo, da je uva ja nje du hov nih vred not v 
me nedžment na kra tek rok izred no težavno, saj je težko za go-
to vi ti kri tično maso oza veščenih lju di, ki bi me nedžment na 
no vih os novah lah ko spre je li. Z oza veščan jem, ki pod pre tudi 
prib liževa nje človeka k nje go vi za dost ni in po treb ni oseb ni 
ce lo vi to sti, pa je me nedžment na te me lju du hov ne ga ka pi ta la 
te melj po sa mez ni ko ve oseb ne in tudi družbene od go vor no sti 
or ga ni za cij. To po zi tivno vpli va na po sa mez ni ka, de lov no oko-
lje in družbo na sploh in lah ko vodi tudi v spre mem bo družbe-
ne ga si ste ma, pete faze raz vo ja, ki jo je po mne nju Mu le ja idr. 
(2009), Mu le ja in Po točana (2009), Šaro tar Žižeko ve, Mu le ja 
in Trev no ve (2009), Pro se na ka in Mule ja (2008), Pro se na ka, 
Mu le ja in Sno ja (2008) itn. po treb no še us tva ri ti; morala bo 
te me lji ti na po ve zo va nju (i) družbene od go vor no sti kot po jav-
ne ob li ke ob našanja lju di po za ko nu za dost ne in po treb ne 
ce lo vi to sti in (ii) us tvar ja nja s pre vla do us tvar jalnega raz re da, 
da bi se prib ližali From mo ve mu pre ho du od člo ve ka last ni ka 
k člo ve ku us tvar jal cu. V pričujočem pris pev ku do da ja mo, da 
si tako po sa mez nik kot tudi družba mo ra jo pri za de va ti, da 
bi do segli za dostno in po trebno osebno ce lo vi to sti po sa mez-
ni ka, ki je da nes no tra nje neiz pol njen in soočen z bi vanj sko 
praz ni no. Ne sme mo pa po za bi ti, da spre mi nja nje česar koli, 
si ste ma od no sov še bolj, trči ob nas pro to va nje in opo zi ci jo. 
Uve ljav lja nje no vo sti je bis tve no vprašanje, za ka te re ga tu ni 
več pro sto ra (Glej te Mu lej idr., v ti sku).
6.5  De jav ni ki psi hič ne ga do bre ga po čut ja
Me ne džer ji mo ra jo skr be ti za svoj du hov ni raz voj, ki se odra ža 
v du hov nem ka pi ta lu; pri tem so mu na vo ljo raz lič ne teh ni-
ke du hov ne ga raz vo ja kot npr. me di ta ci ja, joga, lo go te ra pi ja, 
prak tični bu di stič ni prin ci pi za vzpo sta vi tev rav no ves ja idr. 
Na te me lju svo je ga du hov ne ga ka pi ta la po sta ja člo vek oseb-
no od go vor nej ši in si z vo de njem pri za de va dvig ni ti psi hično 
do bro po čutje za po sle nih; zato uva ja pro gram, ki te me lji na:
n	 po sne ma nju last no sti sreč nih lju di, npr. zna čil no sti, kot 
so: biti ure jen, biti za po slen s čim, upo ra bi ti več ča sa za 
so cia li za ci jo (dru žab nost), raz vi ja ti po zi ti ven po gled na 
živ lje nje, tru di ti se za zdra vo oseb nost (Fordy ce, 1977),
n	 uved bi stra te gij pre pre če va nja in pre ma go vanja stre sa,
n	 oseb nem raz vo ju za po sle nih, v ka te re ga uvrš ča mo stro-
kov ni in oseb nost ni raz voj ter de lov ne iz kuš nje,
n	 us tvar ja nju pri lož no sti za sta rej še odra sle, da ohra nja jo 
ude le že nost in an ga ži ra nost zno traj or ga ni za ci je,
n	 vzpo sta vi tvi med ge ne ra cij ske ga so de lo va nja,
n	 op ti mal ni or ga ni za ci ji dela (skrb, da za po sle ni (1) ra zu-
me jo svo je dolž no sti in pri stoj no sti,  (2) ima jo za go tov-
lje no var nost de lov ne ga me sta in na njem, (3) ima jo na 
vo ljo flek si bil ni de lov ni čas, (4) ima jo or ga ni zi ra ne mi kro 
pav ze, pro ste dne ve in dne ve po čit ka, (v) se za po sle ni ne 
soo ča jo z ne go to vost jo,…),
n	 vzpo sta vi tvi mož no sti us kla je va ti de lov no in dru žin sko 
živ lje nje, skr bi za do bre od no se in do bro or ga ni za cij sko 
kli mo,
n	 skr bi za fi zič no in um sko zmog lji vost za po sle nih, tako da 
jim omo go ča sproš ča nje v npr. po seb nem, za tem nje nem 
pro sto ru s spro sti tve no glas bo in udob ni mi le žal ni ki, so fi-
nan ci ra njem re krea ci je, zdra vi mi obro ki pre hra ne itn.
7 Za klju ček
Člo vek ni le ra cio nal no, am pak je več plast no bit je, ki pred-
stav lja s svo ji mi zmož nost mi, v kate re po leg spo sob no sti, 
znanj, spret no sti in oseb nost nih zna čil no sti vklju ču je mo tudi 
mo ti vi ra nost, vo ljo, vred no te in dru ga čus tva, ključ ni fak-
tor us pe ha or ga ni za cij. Da bi za po sle ni ob vla do va li zah te ve 
de lov ne ga oko lja, če da lje več ča sa pre ži vi jo na delov nem 
me stu in to ne gle de na to, ali se na de lov nem me stu po sku ša jo 
uve lja vi ti ali pa jim oprav lja nje dela po me ni le vir za služ ka. 
To pa tudi po me ni, da ob stra ni puš ča jo ure sni če va nje last ne ga 
po ten cia la in samo-iz po pol nje va nje (samo-ak tua li za ci jo), kar 
se odra ža v nji ho vi du hov ni na ve li ča no sti in oto pe lo sti.
Ljud je kot za po sle ni to rej pre ma lo ča sa pos ve ča jo sa mim 
sebi, so ne go to vi in zato tudi po go sto ne ču ti jo ja sne ga 
po slans tva. Nes por no pr vens tvo ima du hov na mo ti va ci ja, kjer 
je v os pred ju vo lja do smi sla – no tra nja že lja člo ve ka, da do ži-
vi svo je živ lje nje kot vred no in smi sel no. 
Du hov no za ve da nje in na čin živ lje nja po sta jata vse bolj 
ne po greš lji va vred no ta lju di, ki si ved no bolj pri za de va-
jo od kri ti smi sel svo je ga živ lje nja in ga ude ja ni ti. S tem pa 
kre pi jo tudi gene ral ni fak tor psi hič ne ga do bre ga po čut ja, ki 
zdru žu je psi ho loš ko in sub jek tiv no do bro po čut je ter mo del 
samo-de ter mi na ci je. 
Psi hič no do bro po čut je lju di se v or ga ni za ci jah po zi tiv no 
odra ža v mo ti vi ra jo čem de lov nem oko lju in zato v več jem 
za do voljs tvu in us pe hu pri delu ter pro duk tiv no sti. Za ra di 
tega je po mem bno, da or ga ni za ci je do bro po čut je so de lav-
cev sprem lja jo in us trez no ukre pa jo za nje go vo iz bolj ša nje. 
Ne sme jo se ome je va ti na ra cio nal ni del last no sti so de lav-
cev.
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Si mo na Ša ro tar Ži žek, ro je na 01.02.1973 v Mur ski So bo-
ti, je na EPF v Ma ri bo ru za klju či la uni ver zi tet ni štu dij ski 
pro gram, smer Splo šna eko no mi ja. Leta 1997 se je na isti 
fa kul te ti vpi sa la na po di plom ski ma gi str ski štu dij Eko no mi ja 
in po slov ne vede, in si cer na smer Ma na ge ment in or ga ni-
za ci ja in ga us pe šno za klju či la leta 2000. Teo re tič na zna nja 
je per ma nent no do pol nje va la z de lom v prak si. Po di plo mi-
ra nju se je leta 1998 za po sli la v pod jet ju Mura d.d., kjer je 
svoj ka rier ni raz voj kon ča la kot se kre tar ka upra ve in vod ja 
stra teš ke ga raz vo ja. Od leta 2007 da lje je za po sle na na 
EPF v Ma ri bo ru kot viš ja pre da va te lji ca za po droč je ma na-
ge men ta člo veš kih vi rov. Mag. Si mo na Ša ro tar Ži žek je 
av to ri ca ali soav to ri ca pris pev kov v raz lič nih tu jih in do ma čih 
re vi jah ter na znans tve nih ter stro kov nih kon fe ren cah.
So nja Tre ven je bila ro je na leta 1956 v Ljub lja ni. Za po sle-
na je kot red na pro fe so ri ca na Eko nom sko-po slov ni fa kul te ti 
Uni ver ze v Ma ri bo ru za po droč je ma na ge ment ka drov. Dok-
to ri ra la je na Eko nom ski fa kul te ti Uni ver ze v Za gre bu. S svo-
ji mi pris pev ki je so de lo va la na več kot šest de se tih do ma čih 
in med na rod nih kon fe ren cah (Las Ve gas, Va ra na si, Sa mos, 
Puer to Val lar ta, Kua la Lum pur, Can cun, Du naj, Ca ra cas, 
Ma na li, Jai pur, Or lan do, Wol lon gong, Za dov, …), je av to ri ca 
treh knjig (Ma na ge ment člo veš kih vi rov, Men da rod no or ga ni-
za cij sko ve de nje in Pre ma go va nje stre sa) in soav to ri ca več 
knjig ter več kot osem de set znans tve nih ali stro kov nih del.
Mat jaž Mu lej je dok tor eko nomskih zna no sti (s po droč ja 
teo ri je si ste mov) in dok tor me nedž ment skih zna no sti (s 
po droč ja me nedž men ta), za služ ni pro fe sor teo ri je si ste mov 
in ino va cij. Je av tor dia lek tič ne teo ri je si ste mov in teo ri je 
ino va tiv ne ga po slo va nja (za tran zi cij ske raz me re). Ob jav ljaj 
več kot 40 de že lah in služ bo val v še stih. Ob ja vil in ure dil 
je pre ko 60 knjig in zbor ni kov. Bil je go stu jo či pro fe sor in 
ra zi sko va lec v tu ji ni 15 se me strov, med dru gim na Cor nell 
U., ZDA. Je član treh med na rod nih aka de mij zna no sti in 
umet no sti. Je pred sed nik IFSR (s 37 aso cia ci ja mi čla nic 
in člans tvom na vseh ce li nah) itd. V re gi stru ra zi sko val cev 
ima šte vil ko 8082; tam je za pi sa nih pre ko 1400 po stavk. 
Ima okrog 120 ci ti ra no sti in pre ko 40 član kov v tu jih re vi jah 
pr ve ga ran ga (s soav tor ji). Bil je tudi de kan in pro rek tor Uni-
ver ze v Ma ri bo ru v ob dob ju 1997-2001. V Med na rod ni en ci-
klo pe di ji teo ri je si ste mov in ki ber ne ti ke, 2. Iz da ja (Char les 
Fran çois, ed., 2004), Saur, München, je de vet vno sov o M. 
Mu le ju in nje go vi dia lek tič ni teo ri ji si ste mov. Je tudi v dru gih 
po dob nih pub li ka ci jah.
